




Выпускная квалификационная работа по теме «Обеспечение 
конкурентоспособности предприятия на основе системы сбалансированных 
показателей» на материалах ООО «КрасТоргИнвест» содержит 82 страницы, 11 
рисунков, 29 таблиц, 53 использованных источников, 2 приложения. 
КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТЬ ПРЕДПРИЯТИЙ, ПРОБЛЕМЫ ПОВЫ-
ШЕНИЯ КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТИ, МЕТОДИКА ОЦЕНКИ 
КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТИ НА ОСНОВЕ ССП, МЕХАНИЗМ 
ФОРМИРОВАНИЯ КОНКУРЕНТОСПОСОБНОГО ВАРИАНТА. 
Цель – разработка мероприятий с использованием системы сбаланси-
рованных показателей в ООО «КрасТоргИнвест». 
Предмет исследования – управленческие отношения по поводу 
повышения конкурентоспособности предприятия на основе системы 
сбалансированных показателей. 
Объект исследования – торговое предприятие ООО «КрасТоргИнвест» 
(«КТИ»).  
Изначально были изучены теоретические аспекты и тенденции к 
обеспечению конкурентоспособности предприятий сферы услуг на основании 
оценки подходов обеспечения конкурентоспособности организации и 
выявления проблем в повышении их конкурентоспособности на основе ССП. В 
работе были оценены методические положения по формированию стратегии 
обеспечения конкурентоспособности предприятия ООО «КТИ» на основании 
исследования организационной среды, а также принципов, показателей, 
методов к выбору конкурентоспособного варианта развития. При оценке 
формирования конкурентоспособности ООО «КрасТоргИнвест» на основе 
системы сбалансированных показателей была предложена соответствующая 
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Современные предприятия сферы услуг все больше сталкиваются с 
возрастающими потребительскими требованиями, являющимися результатом 
усиления конкурентной борьбы, укрепления позиций конкурентов на данном 
сегменте рынка, углубления дифференциации платежеспособного спроса, 
сокращения сроков внедрения инновационных разработок, изменения 
отраслевых границ и профилей деятельности. Конкуренция выдвигает условия, 
при которых предприятия сферы услуг должны все более оперативно и 
высокопрофессионально приводить свою деятельность в соответствие с 
новыми условиями и требованиями на основе организационных, 
технологических, социальных и управленческих инноваций. Все это также 
свидетельствует о необходимости обеспечения конкурентоспособности 
предприятиями сферы услуг [32]. Эффективное управление конкуренто-
способностью предприятия непосредственно зависит от ее репрезентативной 
оценки. При этом необходимо отметить, что проблема оценки 
конкурентоспособности предприятия в целом, в отличие от оценки 
конкурентоспособности отдельного товара, является достаточно сложной, не 
имеющей однозначного решения в науке. Следует отметить, что при 
осуществлении такого рода оценки необходимо учитывать множество 
требований, одним из которых является сбалансированность развития 
различных сфер деятельности предприятия [34]. 
Оценка конкурентоспособности необходима самому предприятию для 
разработки и корректировки стратегии, оценки возможностей выхода на новые 
рынки, перспективности организации нового производства, выявлении 
конкурентных преимуществ, привлечения деловых партнеров, иностранных 
инвесторов для создания совместных предприятий и промышленной 
кооперации, формирования положительного имиджа, чем и обусловлен выбор 
темы выпускной квалификационной работы.  
Целью выполнения работы является разработка мероприятий с 
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использованием системы сбалансированных показателей в ООО 
«КрасТоргИнвест». 
Для достижения поставленной цели в выпускной квалификационной 
работе необходимо решить следующие задачи: 
– исследовать теоретические аспекты и тенденции к обеспечению 
конкурентоспособности предприятий сферы услуг; 
– провести диагностику организационной среды торгового предприятия 
«КТИ»; 
– оценить уровень конкурентоспособности предприятия ООО «КТИ» на 
основе системы сбалансированных показателей; 
– предложить методику оценки конкурентоспособности предприятия 
ООО «КТИ» на основе системы сбалансированных показателей; 
– разработать механизм формирования конкурентоспособного варианта 
предприятия ООО «КрасТоргИнвест» на основе ССП.  
Предмет исследования – управленческие отношения по поводу 
повышения конкурентоспособности предприятия на основе системы 
сбалансированных показателей.  
Объект исследования – торговое предприятие ООО «КрасТоргИнвест» 
(«КТИ»).  
Предметом защиты в работе являются предложенные методики и 
механизмы формирования конкурентоспособности предприятия ООО 
«КрасТоргИнвест» на основе системы сбалансированных показателей.  
Выпускная квалификационная работа состоит из введения, трех глав, 
заключения, списка использованных источников и приложений. Общий объем 
работы – 82 стр. Выпускная квалификационная работа иллюстрирована 11 
рисунками; 29 таблицами, 2 приложениями. Список использованных источни-





1 Теоретические аспекты и тенденции к обеспечению 
конкурентоспособности предприятий сферы услуг 
 
1.1 Научные и методические подходы обеспечения конкурентоспособ-
ности предприятий сферы услуг 
 
Конкурентоспособность организации представляет собой важную 
характеристику ее состояния и перспектив развития [40]. В современных 
условиях становления рыночных отношений, формирования конкурентной 
среды, непосредственного взаимодействия российских и зарубежных 
производителей проблема конкурентоспособности хозяйствующих субъектов 
стала стратегическим ресурсом экономики России. Такая оценка важна для 
региональных органов управления при разработке целевых программ 
поддержки конкурентоспособных предприятий, оценки инвестиционного 
климата, привлечения деловых партнеров путем создания банка данных о 
конкурентоспособных предприятиях.  На уровне отраслевых и государственных 
органов управления такая оценка важна для распространения передового 
опыта, обеспечения дифференцированных режимов государственного 
регулирования [53]. Конкурентоспособность организации сферы услуг 
определяется ее потенциалом, способным увеличить рыночную долю на рынке, 
финансовую независимости и прочие показатели [14]. В таблице 1.1 
представлен понятийный аппарат. 
Таблица 1.1 – Понятийный аппарат 
Автор Терминология Ссылка Применение 
Алдонина 
И.А. 
Инструмент, который автоматически решает 
важную стратегическую задачу, обусловленную 
обеспечением устойчивого высокого уровня 
рентабельности, снижением издержек, и 
способствует повышению эффективности 






Свойство объекта, характеризующееся 
степенью реального и потенциального 
удовлетворения им конкретной потребности по 
сравнению с аналогичными объектами, 





Окончание таблицы 1.1  
Автор Терминология Ссылка Применение 
Воронов Д.С.  
Свойство объекта, характеризующееся 
степенью реального или потенциального 
удовлетворения им конкретной потребности по 
сравнению с аналогичными объектами, 






Обусловленное экономическими, социальными, 
политическими факторами положение 
товаропроизводителя на внутреннем и внешнем 
рынках, отражаемое через показатели 
(индикаторы), адекватно характеризующие 
такое состояние и его динамику 
[39] 
Использование 
во внешней и 
внутренней 
среде  
Завьялов П.С.  
Возможность эффективной хозяйственной 
деятельности и ее практической прибыльной 














Способность фирмы продавать свои товары [31] 
Васильева 
З.А.  
Способность удовлетворять потребности 
(решать проблемы) потребителей на основе 
производства товаров и услуг, превосходящих 








Способность занимать определенную долю 
рынка продукции и способность 
увеличивать/уменьшать данную долю 
[18] 
Рост рыночной 
доли на рынке 
Донцова Л.В.  
Способность предприятия противостоять на 
рынке другим изготовителям аналогичной 
продукции (услуги) как по степени 
удовлетворения своими товарами конкретной 
общественной потребности, так и по 
эффективности производственной деятельности 
[7] 
Рубин Ю.Б., 
Шустов В.В.  
Реальная и потенциальная способность 
компании, а также имеющиеся для этого 
возможности проектировать, изготавливать и 
сбывать товары, которые по ценовым и 
неценовым характеристикам в комплексе более 






Мескон М.Х.  
Относительная характеристика, которая 
выражает отличия развития данной фирмы от 
развития конкурентных фирм по степени 
удовлетворения своими товарами потребности 









Анализ определений конкурентоспособности, которые упоминались, 
позволяют выделить целый ряд моментов: 
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1. Основной смысл понятия «конкурентоспособность предприятия» 
заключается в том, что оно характеризует возможность и динамику 
приспособления предприятия к изменяющимся условиям конкурентного рынка.  
2. Конкурентоспособность как экономическая категория рассматривается 
относительно конкретного рынка и конкретного товара-аналога. 
3. Конкурентоспособность предприятия – это обобщающий показатель 
превосходства над конкурентами. 
4. Конкурентоспособность предприятия – свойство относительное и 
может принимать абсолютное выражение лишь в конкретной ситуации [53].  
Также сравнительный анализ понятия «конкурентоспособность 
предприятия» показал, что совокупность определений можно поделить на три 
группы:  
1) характеризующие внутреннюю и внешнюю деятельность фирмы;  
2) базирующиеся на товарной составляющей конкурентоспособности;  
3) сочетающие товар и производственную деятельность субъекта [45]. 
Конкурентоспособность организации характеризуется динамичностью и 
относительностью, так как она зависит как от внешних, так и от внутренних 
факторов [26]. 
Следовательно, само понятие «конкурентоспособность» означает 
способность не только сохранить собственные преимущества или ключевые 
компетенции на рынке, но и развивать их качественным образом, учитывая 
современные тенденции к усилению конкуренции [19]. 
Конкурентоспособность предприятия ярко проявляется в следующих 
четырех признаках (рис.1.1). Обеспечение конкурентоспособности предприятия 
представляет собой комплекс работ, направленных на развитие его потенциала 
и формирование конкурентных преимуществ на основе разработки стратегии. 
Большинство российских предприятий сферы услуг в настоящее время 
пытаются улучшить эффективность своей работы, снижая издержки, 
совершенствуя качество, сокращая сроки выполнения заказов, но не выделяют 
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при этом подлинно стратегические процессы, которые и должны выполняться 







Рисунок 1.1 – Признаки конкурентоспособности предприятий [7] 
 
Обеспечение конкурентоспособности предприятия сферы услуг является 
сложным, динамичным и комплексным процессом, требующим принятия 
рациональных решений. В основе таких решений должна лежать оценка 
реального состояния конкурентоспособности предприятия, позволяющая 
выделить основные проблемы деятельности и наметить пути их решения [47].  
Основные принципы обеспечения конкурентоспособности предприятий 
сферы услуг представлены на рисунке 1.2. Обеспечить выполнение указанных 
на рисунке 1.2 принципов возможно при использовании всей совокупности мер 
и средств общества и предприятия. Сюда можно включить создание условий, 
способствующих нормальному протеканию экономических процессов, 
предотвращение сбоев и нарушений законов, нормативных установок и 
контрактов, помощь в стабильном функционировании отраслей со стороны 
государства, а также полной реализацией намеченных планов, программ и 
проектов, совокупностью вспомогательных средств, используемых в 
автоматизированных системах управления и в информационных системах со 
стороны предприятия. Обеспечение конкурентоспособности предприятия 
сферы услуг возможно при внедрении целой совокупности направлений, 
основной целью которых является повышение конкурентоспособности, а 
задачами – способствующее формированию оптимального функционирования и 
развития, достижение баланса интересов потребителей и предприятия 
Конкурентоспособность 
предприятий  
Удовлетворенность потребителей  Отсутствие претензий к предприятию  
















Рисунок 1.2 – Принципы обеспечения конкурентоспособности 
предприятий сферы услуг [16] 
 
Основной процесс обеспечения конкурентоспособности в сфере услуг 
связан с управлением качеством товаров (услуг) на уровне хозяйствующих 
субъектов сферы услуг, с экономической и конкурентной политикой на разных 
уровнях. При этом следует понимать, что в кризисных условиях «вектор 
обеспечения конкурентоспособности все более смещается  в сторону 
использования интеллектуальных ресурсов  предприятия, способных решать не 
только вопросы повышения качества или снижения издержек и цен» [28]. 
Исследование конкурентоспособности предприятия на основе системы 




Рисунок 1.3 – Схема исследования конкурентоспособности предприятия 
на основе системы сбалансированных показателей 
Принципы  
Задачи обеспечения конкурентоспособности 
предприятия включают обеспечение 
конкурентоспособности услуг и предприятия в 
целом 
Выделение разных критериев 
конкурентоспособности  предприятия в 
зависимости от горизонта планирования и 
управления на предприятии 
Считать основным показателем 
конкурентоспособности предприятия на 
оперативном уровне интегральный показатель 
конкурентоспособности услуг 
На тактическом уровне конкурентоспособность 
предприятия сферы услуг обеспечивать общим 
финансово-хозяйственным состоянием и 
комплексными показателями его состояния 
На стратегическом уровне 
конкурентоспособность предприятия 
характеризовать инвестиционной 
привлекательностью, критерием которой 
является рост стоимости бизнеса 
Цель Задачи Стратегия 
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Технологическая карта исследования конкурентоспособности 
предприятия на основе системы сбалансированных показателей заключается в 
построении цели, исходных задач и соответствующей стратегии для разработки 
необходимых рекомендаций.  
Совокупность научных подходов обеспечения конкурентоспособности 
предприятия сферы услуг представлена в таблице 1.2. 
Таблица 1.2 – Совокупность научных подходов обеспечения конкурентоспособ-
ности предприятия сферы услуг [49] 
Вид Характеристика  
Системный 
Оценка конкурентоспособности предприятия с позиции управления, 
как совокупной системы обеспечения 
Логический 
Подход, основанный на принципах логики (диалектической и 
формальной) 
Инновационный 
Оценка конкурентоспособности предприятия с позиции учета 
нововведение в развитии ассортимента, качества продукции и прочих 
факторов  
Комплексный 
В этом подходе учитываются различные управленческие факторы 
(экономические, социальные, технологические и другие) 
Глобальный 
Используется при решении кардинальных вопросов сотрудничества с 
международными компаниями, крупными российскими фирмами и 
прочее 
Интеграционный Основан на усилении сотрудничества между субъектами управления  
Маркетинговый Основан на учете требований потребителей 
Процессный  
Рассматривается, как полноценный управленческий процесс, с 
использованием функций управления  
Структурный 
Определяется важность принципов, критериев, методов обеспечения 
конкурентоспособности предприятий  
Нормативный 
Использование нормативных документов, актов в обеспечении 
конкурентоспособности предприятий  
Ситуационный 
Использование инструментов обеспечения конкурентоспособности 
индивидуально, в соответствии с конкретным примером, ситуацией  
Прочие (деловой, 
директивный и т.д.) 
… 
  
Разработка методического обеспечения конкурентоспособности 
предприятий сферы услуг на основе системы сбалансированных показателей 
имеет большое значение для их успешной деятельности на рынке [20]. 
Благодаря методическому обеспечению предприятие может оценить свой отрыв 
(или отставание) от конкурентов, выявить те факторы конкурентоспособности, 
в которых компания имеет наибольшее превосходство над конкурентами, и 
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разработать стратегию повышения или удержания своей 
конкурентоспособности на основе системы сбалансированных показателей [43]. 
Совокупность основополагающих методических подходов обеспечения 
конкурентоспособности предприятия сферы услуг на основе системы 
сбалансированных показателей представлена в таблице 1.3. 
Таблица 1.3 – Совокупность методических подходов обеспечения конкуренто-







Формула для расчета конкурентоспособности 
















Если  а1= а2= 
а3= а4, то формула преобразуется: 
5
4321 ееееК   
а1, а2, а3, а4 – коэффициенты весомости 
показателей эффективности, 
е1, е2, е3, е4 – частные показатели эффективности 
деятельности предприятия. 



















ФП – критерий финансового положения; 
ЭС – критерий эффективности организации сбыта 
продукции; 
КП – конкурентоспособность персонала; 
КТ – конкурентоспособность товара предприятия; 
КА – относительный показатель автономии; 
КП – относительный показатель 
платежеспособности предприятия; 
КЛ – относительный показатель ликвидности; 
КО – относительный показатель оборачиваемости 
оборотных средств; 
0,29; 0,20; 0,36; 0,15; 0,47; 0,34; 0,19; – 
коэффициенты весомости показателей. 
РП – относительный показатель рентаб. продаж; 
КЗ – относительный показатель затоваренности; 
КР – относительный показатель эффективности 
рекламы и средств стимулирования сбыта; 
КП – уровень конкурентоспособности конкретной 
категории персонала i – 1, 2 . . . 10 – количество 
экспертов; 
5*n – максимально возможное количество баллов, 
(5 баллов * n экспертов) 





















4Р по ССП 
Голуб-
ков Е.А.  
Корг.=Р1+Р2+Р3+Р4 
Р1– средняя балльная оценка экспертов 
показателя Product (товар); 
Р2– средняя балльная оценка экспертов 
показателя Price (цена); 
Р3– средняя балльная оценка экспертов 
показателя Place (регион и каналы сбыта); 
Р4– средняя балльная оценка экспертов 


































I – критерий конкурентоспособности 
SP  - площадь радара, мм2, соответствующего 
определенной товарной марке; 
S – общая площадь оценочного круга, равная  
S=3,14 r2 (r – радиус оценочного круга, мм); 
К – уровень конкурентоспособности; 
I0 – критерий конкурентоспособности 
оцениваемого предприятия; 
















ТМ=Zi (Мi *Вi) 
ТМ – итоговый балл; 
Мi – балл предприятия по i-му показателю; 
Вi – вес i-го показателя; 
Zi (Мi *Вi) – сумма произведений баллов 


















MS – рыночная доля предприятия; 
RC – розничный товарооборот субъекта рынка; 






Следовательно, конкурентоспособность предприятия сферы услуг – это, 
прежде всего, результат его финансово-хозяйственной деятельности, в котором 
отражены все усилия его служб и подразделений, а также способность быстро и 
грамотно реагировать на изменение конъюнктуры рынка на основе системы 
сбалансированных показателей.  
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Обеспечение высокого уровня конкурентоспособности предприятия на 
основе ССП непосредственно корреспондирует с проблемой устойчивого 
прогрессивного и одновременно сбалансированного развития различных 
аспектов деятельности предприятия, которое проявляется в 
сбалансированности динамики различных стратегических, экономических и 
финансовых показателей. Сбалансированность показателей, характеризующих 
различные аспекты функционирования предприятий разных форм 
собственности и видов экономической деятельности, является необходимым 
условием повышения уровня их конкурентоспособности в долгосрочном 
периоде [13]. 
Классическая методология системы сбалансированных показателей была 
разработана американскими исследователями Р. Капланом и Д. Нортоном в 
1990 гг. По их мнению, всю деятельность предприятия можно разбить на 
четыре следующих больших блока, каждый из которых характеризуется 
системой взаимосвязанных показателей [22]:  
– финансовая составляющая конкурентоспособности (или финансовый 
блок);  
– клиентская составляющая конкурентоспособности (клиентский блок); 
– составляющая (блок) внутренних процессов развития предпринима-
тельской структуры;  
– составляющая (блок) обучения и развития [22].  
В наиболее общем виде система сбалансированных показателей в 
методологии, предложенной Р. Капланом и Д. Нортоном, представлена на 
рисунке 1.4. Цели четырех составляющих связаны друг с другом причинно-
следственными отношениями. Все начинается с гипотезы о том, что 
финансовые результаты могут быть получены только в том случае, если 
удовлетворена целевая группа клиентов. Предложение потребительной 
ценности клиентам описывает, как увеличить продажи и завоевать лояльность 
целевых клиентов. Внутренние процессы же создают и предоставляют клиенту 
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это предложение. Нематериальные активы, поддерживающие осуществление 
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Рисунок 1.4 – Общий вид системы сбалансированных показателей 
согласно методологии Р. Каплана и Д. Нортона [23] 
 
Следовательно, приведенные в стратегическое соответствие цели всех 
составляющих – и есть основной инструмент создания стоимости, а, 
следовательно, сфокусированной и последовательной стратегии [23]. 
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Клиентская составляющая  
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стоимости  
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Конкурентоспособность предприятий сферы услуг определяется тем, 
насколько качественно они способны удовлетворить самые разнообразные 
потребности своих клиентов. Это, в свою очередь, непосредственно связано с 
формированием и реализацией конкурентных преимуществ, обусловленных 
специфическими возможностями того или иного предприятия, в том числе в 
области научно-исследовательских разработок [24]. Эффективность развития 
предприятий сферы услуг на основе ССП непосредственно зависит от уровня 
их конкурентоспособности. Обеспечение же высокого уровня конкуренто-
способности на основе ССП в современных условиях функционирования 
крайне динамичной, инновационной экономики представляет собой достаточно 
сложную организационно-методическую проблему комплексного характера. 
 
1.2 Организационно-экономические проблемы повышения 
конкурентоспособности предприятия сферы услуг на основе ССП 
 
В настоящее время одной из комплексных проблем функционирования и 
развития предприятий сферы услуг является обеспечение долгосрочного 
устойчивого повышения уровня их конкурентоспособности на основе ССП. Для 
формирования механизмов оценки, управления и повышения конкуренто-
способности предприятий сферы услуг на основе ССП, прежде всего, 
необходимо знать о проблемах, существующих в предприятиях. 
Проблема конкурентоспособности – это постоянная проблема выбора. 
Выбор касается того, какие виды услуг оказывать, каким способом, как их 
распределить и какой объем ресурсов использовать для текущего и будущего 
потребления [15]. 
На сегодняшний день проблема конкурентоспособности малых 
предприятий сферы услуг на основе ССП стоит особенно остро, так как 
заинтересованность предприятий в результатах своей деятельности усиливает 
необходимость совершенствования работы всех служб и подразделений 
хозяйствующего субъекта. Конкурентоспособность выступает важнейшим 
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фактором обеспечения безопасности объекта, то есть его выживания в 
«суровых условиях действительности» и его последующего эффективного 
развития. В стремлении повысить конкурентоспособность и обеспечить свой 
успех предприятия придают большое значение анализу своих сильных и слабых 
сторон для достоверной оценки собственных возможностей в конкурентной 
борьбе и разработке мер и средств повышения степени устойчивости своего 
положения на рынке [25]. Исследования показывают, что существуют 
различные точки зрения относительно самой категории 
«конкурентоспособность предприятия». В современных условиях весьма важно 
проанализировать причины недостаточной конкурентоспособности конкретных 
предприятий и отраслей; выявить факторы, воздействующие на 
конкурентоспособность в зависимости от рыночной ситуации; определить 
эффективные методы воздействия на конкурентоспособность на уровне 
предприятия; разработать механизм повышения конкурентоспособности 
предприятий на основе различных подходов. В стране отсутствуют типовые 
стандарты, позволяющие определять конкурентоспособность предприятия на 
основе ССП. Любая организация, действующая в условиях жесткой 
конкуренции, должна постоянно оценивать свою конкурентоспособность для 
сравнения своих товаров, цен, каналов распределения, мероприятий по 
продвижению с продукцией и политикой конкурентов и определять свои 
конкурентные преимущества и недостатки. Это также является необходимым 
условием для разработки и корректировки стратегии на предприятии [53]. 
Конкурентоспособность является многомерным свойством, что 
определяется многоаспектностью самого явления конкуренции. Это означает, 
что менеджмент предприятия не может сосредоточивать усилия только на 
одном из конкурентных факторов – они должны учитываться одновременно, с 
учетом взаимной зависимости и времени. Многоаспектность конкуренции на 
основе ССП также проявляется в том, что предприятия могут предвидеть 
поведение конкурентов, а также реагировать на одну и ту же ситуацию на 
рынке различным образом. Вследствие этого затрудняется прогнозирование 
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ситуаций и долгосрочное планирование. Многие ошибки в конкурентной 
борьбе обусловлены сложностью самого явления конкуренции, которая далеко 
не всегда осознается менеджментом российских предприятий [52]. 
Критическое рассмотрение имеющихся методик к оценке 
конкурентоспособности предприятия на основе ССП, показало, что они имеют 
ряд ограничений для эффективного практического применения. Во-первых, 
они, как правило, базируются на сравнении схожих предприятий, находящихся 
в одних и тех же условиях внешней среды и производящих практически 
идентичные виды продукции, в то время как на практике наблюдаются 
различия в условиях их функционирования и постоянное расширение 
разнообразия предлагаемой различными предприятиями продукции, что 
особенно характерно для предлагаемых услуг. Во-вторых, большинство 
сбалансированных показателей, используемых при расчете уровня 
конкурентоспособности предприятия, не может быть получено из-за отсутствия 
доступа к необходимой для этого информации. В-третьих, использование этих 
методик применительно к предприятиям сферы услуг затрудняется тем, что 
оценка конкурентоспособности услуги имеет свою специфику, определяемую 
нематериальностью получаемого результата. Нематериальный результат 
оказания услуги и сам процесс оказания услуги не может быть оценен до 
момента оказания услуги, а также не может быть зафиксирован и сохранен для 
последующей оценки, что ограничивает возможности объективной оценки 
конкурентоспособности предприятий сферы услуг и сводит ее к субъективным 
критериям. Отмеченные ограничения затрудняют, а порой и вовсе не 
позволяют, оценить конкурентоспособность предприятия сферы услуг в рамках 
имеющихся подходов, а также сделать выводы о необходимости и 
направленности мероприятий по повышению конкурентоспособности 
предприятия на основе ССП. Данные обстоятельства делают актуальной 
проблему разработки методики оценки конкурентоспособности предприятия 
сферы услуг на основе ССП, которая, в отличие от имеющихся, позволит 
осуществлять мониторинг уровня конкурентоспособности и принимать 
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обоснованные решения, направленные на его повышение [12]. Как показал 
анализ, большинство методик оценки конкурентоспособности предприятия на 
основе ССП основывается на установлении определенного перечня факторов 
конкурентоспособности. Количество этих факторов не ограничено, каждая 
методика оценки конкурентоспособности имеет свой состав факторов, 
учитываемых при оценке уровня конкурентоспособности. Наличие данного 
обстоятельства вызвано тем, что на конкурентоспособность предприятия 
влияет множество факторов как внешней, так и внутренней среды. При этом в 
условиях рыночной конкуренции ключевыми факторами конкурентоспособ-
ности любого предприятия являются удовлетворенность и лояльность 
потребителей как основа для обеспечения постоянного спроса на его 
продукцию. Для предприятий сферы услуг наличие постоянных клиентов 
особенно важно, ведь из-за невозможности производить услуги впрок и 
преобладания доли постоянных расходов в структуре себестоимости 
большинства услуг необходимо иметь перманентный потребительский спрос, 
который может быть удовлетворен в каждый конкретный момент времени. 
Значимость наличия постоянных клиентов также подтверждается 
исследованием девяти групп сферы услуг, проведенным Ф. Райххельдом и У. 
Сассером, по результатам которого было установлено, что увеличение 
количества постоянных клиентов на 5% может повысить прибыль предприятия 
от 25 до 85%. Для превращения ресурсного потенциала в конкурентный 
потенциал необходимо использование соответствующих инструментов 
управления конкурентоспособностью предприятия. Роль данных инструментов 
могут выполнять такие элементы ресурсного потенциала, как организационно-
управленческий, социально-культурный и человеческий потенциал 
предприятия. Таким образом, указанные элементы ресурсного потенциала 
могут рассматриваться, с одной стороны, как его части, а с другой – как 
инструменты формирования конкурентных преимуществ других элементов 
ресурсного потенциала предприятия [12]. Низкий уровень человеческого 
капитала – главное препятствие для повышения конкурентоспособности 
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предприятия сферы услуг. Вероятность существования высокого человеческого 
капитала зависит от наличия всех его элементов, а способность работника к 
наращиванию человеческого капитала становится важнейшим условием 
развития предприятия. А эффективное использование знаний, инновационных 
и творческих способностей становится решающим фактором для повышения 
конкурентоспособности предприятия сферы услуг [42].  
Другой проблемой повышения конкурентоспособности предприятий на 
основе ССП является общая экономическая ситуация в стране в целом и в 
регионах в частности, у предприятий растут затраты, снижается прибыль. 
Следующей проблемой повышения конкурентоспособности предприятий 
сферы услуг на основе ССП является физический и моральный износ основных 
фондов, а также изменение их количественного состава в сторону уменьшения. 
Также отсутствие контроллинга над системой повышения 
конкурентоспособности предприятия сферы услуг на основе ССП является 
глобальной проблемой, особенно под влиянием экономического кризиса [28]. 
Особенность сферы услуг, проявляется, является в специфике самих 
услуг: их неосязаемость, неспособность к хранению, изменчивость качество 
и неразрывность производства и потребления – определяют особенности 
внедрения инноваций в работу таких предприятий. Неуверенность 
потребителей в полезном эффекте и их участие в процессе приобретения услуги 
являются фактором, усугубляющим конкурентные позиции предприятий сферы 
услуг в современном аспекте. Решение ключевой проблемы – возможного 
разрыва между ожиданием потребителя и фактически восприятием полученной 
услуги – является на сегодняшний день весьма болезненной темой для 
предприятий сферы услуг, поскольку всегда будут присутствовать элементы 
осознанного покупательского риска в потреблении услуг, то инновационное 
поведение предприятий сферы услуг должно быть направлено на минимизацию 
этого риска. Для обеспечения позитивного долговременного развития 
предприятий сферы услуг в условиях насыщения рынка товарами и услугами и 
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ужесточения в связи с этим конкуренции необходимо создание системы 
взаимосвязанных реакций [27].  
Проблемы повышения конкурентоспособности отечественной продукции 
являются одними из наиболее сложных и актуальных. Необходимо, чтобы они 
находили свое решение на уровне российских регионов, так как именно здесь 
происходит непосредственное воплощение в жизнь намечаемых проектов. На 
коротком отрезке времени необходимо предпринять усилия как со стороны 
исполнительной власти, так и бизнеса. Наряду с поддержкой отечественных 
производителей конкурентной продукции, необходимо совершенствовать 
рыночную инфраструктуру на товарном и потребительском рынках, устранять 
негативное воздействие на конкуренцию со стороны монополистов 
и различного рода посредников. Устойчивое повышение конкурентоспособ-
ности предприятия может быть обеспечено только при условии долгосрочного, 
непрерывного и поступательного совершенствования всех детерминантов 
конкурентоспособности [10]. 
Следовательно, к основным организационно-экономическим проблемам 
повышения конкурентоспособности предприятия сферы услуг  на основе ССП 
следует отнести: 
МЕТОДЫ 
– наличие ряда ограничений для эффективного 
практического применения методик оценки 
конкурентоспособности на основе ССП; 
– отсутствие комплексного подхода в оценке 
конкурентоспособности российских предприятий 
на основе ССП 
ФИНАНСЫ 
– экономический кризис, снижающий 
конку-рентоспособность организаций; 
– физический и моральный износ 
основных фондов 
РИСКИ 
– отсутствие системы обеспечения 
конкурентоспособности взаимосвязанных 
реакций на покупателей; 
– отсутствие контроллинга в системе обеспе-
чения конкурентоспособности; 
– отсутствие типовых стандартов, позволяющих 
определить конкурентоспособность на основе 
ССП 
ПЕРСОНАЛ 
– отсутствие опыта менеджеров 
российских компаний в решении 
существующих проблем 
конкурентоспособности предприятий на 
основе ССП 
Рисунок 1.5 – Основные организационно-экономические проблемы 
повышения конкурентоспособности предприятия сферы услуг на основе ССП 
[составлено автором работы] 
ПРОБЛЕМЫ 
КС по ССП 
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Для решения многочисленных организационно-экономических проблем 
повышения конкурентоспособности предприятия сферы услуг на основе ССП  
следует применять японскую систему управления. Многие японские 
корпорации обладают высокой конкурентоспособностью, так как руководители 
уделяют существенное внимание управлению трудовых ресурсов. Сотрудники 
в японских организациях представляют собой  дружный коллектив, который 
несет общую ответственность за судьбу  своей организации и старается 
увеличить ее производительность, руководители таких предприятий стремятся 
поддерживать в коллективе дух корпоративности [29]. 
В современных реалиях существует несколько путей повышения 
конкурентоспособности предприятий сферы услуг на основе ССП:  
– постоянное использование нововведений; 
– сбыт товаров в те сегменты рынка, где наиболее высокие требования 
к качеству и сервисному обслуживанию; 
– постоянное обучение и переподготовка кадров; 
– повышение материальной заинтересованности работников и улучшение 
условий труда; 
– проведение маркетинговых исследований рынка, с целью установления 
потребностей покупателей; 
– анализ своих конкурентов, для выявления своих сильных и слабых 
сторон; 
– использование наиболее эффективных рекламных мероприятий [10].  
В целях повышения конкурентоспособности организации на основе ССП 
важным является не только определение и разработка долгосрочной стратегии, 
но и проработка возможности её реализации с учётом будущих перемен и 
возможных рисков, а также адекватности принимаемых решений [33]. 
Таким образом, под конкурентоспособностью предприятия предложено 
понимать его способность, используя наилучшим образом свои ресурсы и 
сформированное внутреннее и сложившееся внешнее институциональное 
обеспечение, создать конкурентные преимущества, позволяющие в настоящем 
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и будущем быть более привлекательным, относительно конкурентов, для 
потребителей, поставщиков и инвесторов, сохраняя при этом свою финансовую 
устойчивость и положительную динамику стоимости своего бизнеса. 
Результативность управления конкурентоспособностью предприятия 
непосредственно зависит от репрезентативности оценки уровня 
конкурентоспособности на основе ССП. Некорректная оценка 
конкурентоспособности на основе ССП, использование для ее проведения 
недостаточно достоверных методов, показателей или неточной исходной 
информации, могут привести к существенному снижению эффективности 
процесса управления конкурентоспособностью. У предприятий сферы услуг 
существует ряд проблем в области повышения конкурентоспособности на 
основе ССП в организационной сфере и в финансовом секторе: наличие ряда 
ограничений для эффективного практического применения методик оценки 
конкурентоспособности, физический и моральный износ основных фондов и 
прочее. Без их решения невозможно ожидать выполнения задачи по 
повышению конкурентоспособности отечественных предприятий сферы услуг 
до уровня ведущих зарубежных стран. Изучив теоретические аспекты предмета 
исследования, в следующей главе работы будут изучены практические 
методические положения по формированию стратегии обеспечения 
конкурентоспособности предприятия ООО «КрасТоргИнвест» на основании 
диагностики организационной среды, а также уровня конкурентоспособности 












В выпускной квалификационной работе были сделаны следующие 
выводы. 
Конкурентоспособность предприятий сферы услуг определяется тем, 
насколько качественно они способны удовлетворить самые разнообразные 
потребности своих клиентов. Под конкурентоспособностью предприятия 
предложено понимать его способность, используя наилучшим образом свои 
ресурсы и сформированное внутреннее и сложившееся внешнее 
институциональное обеспечение, создать конкурентные преимущества, 
позволяющие в настоящем и будущем быть более привлекательным, 
относительно конкурентов, для потребителей, поставщиков и инвесторов, 
сохраняя при этом свою финансовую устойчивость и положительную динамику 
стоимости своего бизнеса. Результативность управления 
конкурентоспособностью предприятия непосредственно зависит от 
репрезентативности оценки уровня конкурентоспособности на основе ССП. 
Некорректная оценка конкурентоспособности на основе ССП, использование 
для ее проведения недостаточно достоверных методов, показателей или 
неточной исходной информации, могут привести к существенному снижению 
эффективности процесса управления конкурентоспособностью.  
Предприятие ООО «КрасТоргИнвест» создано юридическим лицом и 
физическими лицами путем добровольного объединения их вкладов на основе 
Гражданского кодекса Российской Федерации для осуществления совместной 
деятельности. Предприятие ООО «КрасТоргИнвест» представляет на 
красноярском рынке магазин «КТИ». Юридический адрес организации: 660067 
г. Красноярск, ул. Одесская, д.1, фактический: г. Красноярск, ул. Взлетная, д.30. 
Анализ внешних факторов, оказывающих влияние на деятельность 
торгового предприятия ООО «КрасТоргИнвест» показал отсутствие явного 
влияния со стороны технологических и политических факторов, влияние было 
только со стороны социальных и экономических факторов.  
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У предприятия ООО «КрасТоргИнвест» существует множество 
поставщиков, конкурентов, среди покупателей основной сегмент выделен по 
пенсионерам. 
Внутренняя среда ООО «КрасТоргИнвест» исследовалась по ряду срезов, 
особенно важных в деятельности предприятия – по кадровому, финансовому. 
Кадровый срез по внутренней среде предприятия показал отсутствие изменений 
в численности работников, эффективное экономическое использование 
трудовых ресурсов. Анализ показателей за последние годы в ООО 
«КрасТоргИнвест» указал на рост основополагающих экономических позиций, 
что свидетельствует об эффективности финансовой политики. Поставленные 
цели в ООО «КрасТоргИнвест» могут быть достигнуты при использовании 
оптимальной стратегии развития – стратегии усиления позиций на рынке. 
Исследованием и оценкой конкурентоспособности в ООО 
«КрасТоргИнвест» занимается директор, а также сотрудники головного офиса 
компании (начальник отдела маркетинга, маркетологи). В организации 
«КрасТоргИнвест» используется ограниченное число принципов обеспечения 
конкурентоспособности с ориентацией на потребности и потребительский 
рынок; с ориентацией на количественные методы оценки конкурентоспособ-
ности, с учетом весомости факторов при оценке конкурентоспособности и т.д. 
При оценке конкурентоспособности на основе системы сбалансированных 
показателей были отмечены: низкая финансовая конкурентоспособность, 
промежуточное конкурентное положение в отношении клиентов, не высокая 
эффективность управления конкурентоспособностью предприятием, 
возрастающая конкурентоспособность персонала. 
Оценка конкурентного положения предприятия по сравнению с другими 
магазинами показала его промежуточное положение, с наличием комплекса 
достоинств в системе сбалансированных показателей (например, удобный для 
клиентов канал распределения продукции), но и присутствия недостатков. 
Рейтинговая оценка сбалансированных показателей для определения 
конкурентоспособности ООО «КрасТоргИнвест» показало, что исследуемое 
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предприятие обладает средним уровнем, с показателем 6,94 (эффективность 
69,4%), занимает среди основных конкурентов второе место, где основными 
проблемными моментами являются: финансовое состояние и управление 
конкурентоспособностью. 
В целях формирования конкурентоспособного варианта ООО 
«КрасТоргИнвест» на основе системы сбалансированных показателей, был 
разработан соответствующий программно-целевой подход, который 
заключается в повышении уровня конкурентоспособности предприятия ООО 
«КТИ» в долгосрочной перспективе на основе системы сбалансированных 
показателей. Сроки исполнения намеченных мероприятий – 25 недель, 
исполнители – это работники предприятия (директор магазина, бухгалтер, 
товаровед, продавцы-консультанты). При реализации мероприятий будут 
использованы в ООО «КрасТоргИнвест» следующие виды ресурсов: 
финансовые, информационные, кадровые, технические. Совершенствование 
качественных характеристик реализуемой продукции в ООО «КТИ» будет 
достигнуто за счет работы с представленными производителями реализуемой 
продукции по улучшению качества потребительской упаковки; прописании в 
договорах поставки системы штрафов для поставщиков, регулярно 
поставляющих дефектных единицы товаров в магазин; соблюдения условий 
хранения товаров на складе по требованиям стандартов, а также в сплошном 
контроле качества продукции при приемке. Улучшение каналов сбыта товаров 
в ООО «КрасТоргИнвест» связано с продажей пакетов с фирменной 
символикой, профессиональными консультациями садовода 1 раз в неделю, 
использованием прямых каналов сбыта и снижением количества поставщиков-
посредников. Совершенствование ценовой политики предприятия ООО 
«КрасТоргИнвест» заключается в выдаче дисконтных карт; сезонных 
распродажах; заключении договоров с поставщиками, у которых низкий 
уровень закупочных цен, а также в снижении цен на товарные остатки. 
Продвижение реализуемой продукции на рынке будет выполнено при помощи 
участия в массовых рекламных мероприятиях (выставках, ярмарках); рекламы 
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магазина в Интернете; проведения розыгрышей призов в день рождения 
компании; создания сайта; рекламных акций для студентов и пенсионеров. 
Рейтинговая оценка сбалансированных показателей для определения 
конкурентоспособности торгового предприятия ООО «КрасТоргИнвест» после 
реализации различных мероприятий показала общий рост уровня 
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